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RESUMEN: El objetivo de este trabajo es la propuesta de medida del constructo «Fac-
tores claves del éxito de la I+D» basándonos en la Teoría de Recursos y Capacidades (TRC).
Según esta teoría, el éxito de la I+D puede definirse como el incremento de ventajas compe-
titivas para las empresas a través de la generación de valor de sus actividades de I+D. Par-
tiendo de esta definición, desarrollaremos el constructo y sus dimensiones, determinado las
variables predictoras de generación de valor y de rentas para la empresas basándonos en los
recursos y capacidades de la I+D.
La metodología empleada en el trabajo se ha basado en el análisis de la validez de conte-
nido de constructo, dentro del marco de análisis de la validación de escalas o constructos. El
resultado ha sido el diseño de un instrumento que permitirá a las empresas predecir la gene-
ración de ventajas competitivas en el futuro en el marco de sus políticas de I+D.
Palabras claves: Éxito I+D; Recursos; Capacidades; Constructo
Clasificación JEL: O32; M21; L25.
ABSTRACT: The aim of this work is to propose the measurement of the construct «Key
factors of the R & D sucess», basing us in the Resources and Capabalities Theory. This the-
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ory explains the value generation between business considering the generation of the advan-
tages competitives. The construct proposed in this work is based in the differents predictors
variables of this theory.
The methodology used is soported in the completed scale validation methodology. The
result has been the development of a tool for predincting the competitives advantages gene-
ration in the future R & D policy planning.
Keywords: R&D Success; Resources; Capabilities; Construct
JEL Classifications: O32; M21; L25.
1. Introducción
El objetivo de este trabajo se ha centrado en la propuesta de medida de los
factores claves del éxito de la I+D. La motivación del trabajo surge de los
inconvenientes encontrados, por un lado, en el empleo de algunos de los indi-
cadores utilizados tradicionalmente en la medida del éxito alcanzado por las
empresas en el desarrollo de sus actividades de I+D; a la falta de consenso en
su elección, por otro, como medida de sus recursos y de sus capacidades, y a
la dificultad, por último, de encontrar los nexos de unión así como las dife-
rencias que hacen que algunas empresas de un mismo sector obtengan mayo-
res ventajas competitivas en los procesos de desarrollo e implantación de acti-
vidades de I+D.
Para ello, se han establecido los siguientes subobjetivos:
• Identificación de los recursos y capacidades de I+D de las empresas.
Con ello pretendemos realizar una distinción, dentro de las actividades
innovadoras que lleven a cabo las empresas, aquéllas que puedan iden-
tificarse con las desarrolladas en los departamentos de I+D.
• Determinación de los condicionantes del éxito de la I+D basándonos en
la Teoría de Recursos y Capacidades (TRC).
• Partiendo de los dos subobjetivos anteriores, llegar a la propuesta del
constructo «Factores claves del éxito de la I+D». En este caso, y a tra-
vés de una revisión bibliográfica y del juicio de expertos, en nuestro
caso de responsables de la I+D de dos empresas con alto volumen de
inversiones en I+D y de académicos de reconocido prestigio en el cam-
po de investigación sobre Innovación en empresas, llegaremos al grado
mayor de consenso sobre la forma de medir cada una de las variables de
cada dimensión del constructo.
El trabajo lo hemos estructurado en dos grandes bloques: en primer lugar,
trataremos de llegar a la definición de factores claves del éxito en I+D, para
finalizar esta primera parte con un análisis sobre la utilización de indicadores
normalmente empleados en la medida de dicho éxito. En segundo lugar,
expondremos los objetivos del estudio y la metodología empleada en el des-
arrollo de la escala propuesta; en concreto, proponemos, en el marco de la
metodología de la validación de escalas, la validación de contenido del cons-
tructo «Factores claves del éxito de la I+D». Por último, se exponen los resul-
tados y conclusiones obtenidas, analizando las dimensiones finales de dicho
constructo.
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2. Los factores claves del éxito de la I+D: una aproximación 
a la Teoría de Recursos y Capacidades
En el Manual de Frascati (OCDE, 1994) se recoge que la innovación tec-
nológica y científica puede ser considerada como la transformación de una idea
en un nuevo o mejorado producto introducido en el mercado, en un nuevo o
mejorado proceso industrial o comercial, o en un nuevo método al servicio de
la sociedad. La palabra innovación puede tener diferentes significados en dife-
rentes contextos y la elección dependería de los objetivos particulares de la
medida y del análisis. La innovación implica, además, una serie de actividades
científicas, tecnológicas, organizativas, financieras y comerciales. La I+D es
sólo una de estas actividades y puede formar parte de diferentes fases del pro-
ceso de innovación interviniendo, no sólo como la fuente original de ideas
inventivas, sino también como forma de resolver problemas (OCDE 1991).
Tanto en el Manual de Frascati (OCDE, 1994) como en La encuesta sobre
innovación tecnológica en las empresas, INE (1999) se recoge la definición
de las actividades de I+D como: «..los trabajos creativos que se emprenden de
modo sistemático a fin de aumentar el volumen de conocimientos, incluyen-
do el conocimiento del hombre, la cultura y la sociedad, así como la utiliza-
ción de ese volumen de conocimientos para concebir nuevas aplicaciones».
Coccia (2001) analiza el rendimiento de centros de investigación, consi-
derándolos como un sistema. Este autor determina la expresión matemática de
dicho sistema de la forma siguiente:
S
srb = f (P, A, O,…)
Donde:
S
srb = sistema de una organización de investigación científica
P= Personal de Investigación
A= Activos
O= Organización, etc..
El personal de investigación (P) como uno de los factores más importan-
tes que determinará el éxito de las actividades y resultados de la I+D, ya que
aporta conocimientos y mejora en los procesos. Los Activos (A), relacionados
con los recursos disponibles, al margen de los recursos humanos, como equi-
pamientos, laboratorios, e infraestructuras en general. Por último, la organi-
zación (O) afecta a ambos, tanto al personal como a los recursos materiales e
inmateriales; ésta representará el proceso por el cual las fuerzas económicas
actúan sobre el sistema, actúan sobre las operaciones realizadas en los depar-
tamentos de I+D en orden a conseguir los objetivos buscados, tanto por dichos
departamentos como por la empresa en general.
Brown y Svenson (1998) estudiaron el éxito de los departamentos de I+D
desde la teoría de sistemas. En concreto, estos autores consideran que el sis-
tema de producción en estos departamentos se caracteriza por el consumo de
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unos recursos que sometidos a un proceso dan lugar a los outputs en los depar-
tamentos de I+D, considerados outputs intermedios para la organización, dan-
do como resultado la consecución de los objetivos generales a nivel corpora-
tivo. En concreto, las dimensiones del sistema estarían formadas por:
1. Los inputs: Recursos del sistema que generan un proceso cognitivo,
incluyendo el factor humano, la información, ideas, equipamientos, la
organización y las fuentes de financiación. Siguiendo a Autio y Laa-
manen (1995), los indicadores utilizados para medir los inputs son de
tres tipos: indicadores monetarios y de recursos físicos, de capacidad e
inputs tecnológicos.
2. El proceso de producción de un departamento de I+D transforma los
inputs en outputs a través de la realización de los proyectos de investi-
gación, planificación adecuada de las actividades, formación del recur-
so humano o servicios tecnológicos, entre otros.
3. El output de estos departamentos incluye, entre otros, la publicación de
libros, desarrollo de software, innovación en productos, innovación en
procesos, transferencia de tecnología a nivel interno y externo, paten-
tes y modelos de utilidad. Los indicadores de output utilizados, y
siguiendo a Autio y Laamanen (1995), son de tres tipos: outputs de
investigación y tecnológicos, outputs comerciales y outputs moneta-
rios. Asimismo, Geisler y Rubenstein (1987) añaden como indicadores
de outputs el cambio en la tasa de producción, productividad y benefi-
cio.
4. El consumidor final del output de la I+D sería diferente dependiendo
del tipo de empresa (pública o privada, divisionalizada o no). Además,
también es importante destacar el hecho de si la transferencia se pro-
duce hacia los departamentos de producción o hacia los de marketing,
o hacia el exterior de la empresa.
5. Los Resultados de los outputs de la I+D también dependen de los con-
sumidores finales de los outputs de la I+D. Los accionistas buscarían la
maximización de beneficios, y los gestores buscarían, por ejemplo, la
minimización de los costes, el incremento de las ventas y de la cuota
de mercado, o el desarrollo de nuevos productos.
De forma gráfica, el sistema de producción de un departamento de I+D, y
siguiendo a Brown y Svenson (1998), sería el representado en la figura 1:
Para predecir el éxito en la consecución de los objetivos y resultados per-
seguidos por las empresas en el desarrollo de las actividades de I+D, será
imprescindible delimitar los factores que podrían condicionarlo; para ese pro-
pósito, nos basaremos en la Teoría de Recursos y Capacidades (TRC).
La TRC considera que en entornos inciertos y sometidos a cambios rápi-
dos y profundos, los recursos de las empresas son una base más segura para
construir la estrategia que la atención al mercado. Según esta teoría, los recur-
sos y la capacidad de las empresas para movilizarlos y generar rentas son la
principal fuente de ventaja competitiva.
04-01  20/6/07  15:47  Página 18
Medida de los factores claves del éxito de la I+D: el constructo y sus dimensiones
19
Los recursos de I+D son todos aquellos activos, capacidades, procesos
organizacionales, atributos, información, conocimientos etc., controlados por
una empresa que la capacitan para concebir e implantar estrategias que per-
feccionen su eficiencia y eficacia (Barney, 1991).
Los recursos comprenden el aspecto estático e incluyen el stock de facto-
res productivos que la empresa posee y controla. Las capacidades tienen la
consideración de flujo, es decir, representan el aspecto dinámico, siendo las
que definen la forma en que las empresas emplean sus recursos para I+D
(Grant, 1991).
Las capacidades están basadas en el conocimiento organizacional, con fre-
cuencia no codificado, que se almacena en la memoria de la organización, de
forma que ellas responden de manera automática ante determinados estímu-
los. Así, la capacidad debe entenderse como una rutina o conjunto de rutinas,
siendo las rutinas organizativas una serie de pautas de actuación regulares y
predecibles que indican las tareas a efectuar y las formas de llevarlas a cabo.
Las rutinas comprenden complejos patrones de interacción, entre las personas
y entre éstas y los demás recursos, que se han formado lentamente como resul-
tado del aprendizaje colectivo de la organización y que definen en cada
momento lo que la organización puede y no puede hacer. Esto implica que los
recursos sólo puedan ser utilizados dentro de un ámbito limitado de posibili-
dades (Amit y Schoemaker, 1993).
Uno de los postulados esenciales de la TRC es que los resultados de la
empresa dependen de la explotación del potencial de los recursos y capacida-
des de la misma para la generación de ventajas competitivas.
Las capacidades se definen como el conjunto de recursos trabajando jun-
tos, pudiendo ser de dos tipo: Capacidades Básicas, que las formarían las
habilidades de coordinación y movilización de recursos que generan ventajas
competitivas (rentas); y las Capacidades Dinámicas, que las formarían las
habilidades para transformar recursos y capacidades básicas.
En la figura 2 hemos representado un esquema que nos ha permitido rea-
lizar un primer análisis del diagnóstico interno de la I+D. Hemos de empezar
estudiando los recursos con los que cuenta la empresa para la realización de
actividades de I+D como: recursos físicos, financieros, recursos humanos
FIGURA 1.—El sistema de producción de los departamentos de I+D
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(número, sus conocimientos, sus destrezas, su motivación), o el grado de inno-
vación, entre otros. Ese primer análisis de los recursos debe ser completado
con el estudio de sus capacidades (¿qué saben hacer mejor? ¿Pueden hacer
determinadas cosas? En función de los recursos y capacidades para la I+D,
podremos determinar los factores claves que les permitirán mejorar su posi-
ción competitiva con respecto a otras empresas (ventaja competitiva).
Esa ventaja competitiva se basa en una serie de requisitos que han de cum-
plir esos recursos y esas capacidades (Figura 3). Algunos autores como Peteraf
(1993) y Collins y Montgomery (1995) destacan como los más importantes:
1. Que los recursos y capacidades puedan generar rentas o ventajas com-
petitivas tanto en el presente como en el futuro.
2. Que dichas rentas sean duraderas en el tiempo.
3. Que la empresa pueda apropiarse de una parte de ellas.
1. La capacidad de la empresa para generar ventajas competitivas depen-
de de la posesión de unos recursos y capacidades heterogéneos, es
decir, que sean diferentes a los del resto de las empresas. La condición
necesaria para dichos factores es que sean escasos. Sin embargo, la
escasez es condición necesaria pero no suficiente para la obtención de
rentas; es preciso que, además, tales recursos y capacidades permitan
añadir valor al producto y que sean valorados por los clientes (Barney,
1991).
2. Para que las rentas sean sostenibles en el tiempo es preciso que existan
límites a la competencia, y para ello es necesario que sean inimitables
FIGURA 2.—Recursos y Capacidades. Factores claves del éxito, ventaja com-
petitiva
Fuente: Adaptado de Grant (1991).
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e insustituibles. Para que un recurso sea inimitable es necesario que
cumpla las siguientes característica (Collins y Montgomery, 1995)
(Lippman y Rumelt, 1982) a) Que sea único y no se pueda imitar y
b) Que se haya acumulado en el seno de la empresa. En cuanto a la sus-
tituibilidad se materializa en la situación de obsolescencia en que que-
dan los recursos y capacidades; si otra empresa competidora desarrolla
un sustitutivo con unas prestaciones mayores a las del original. Para
evitar esto, la mejor solución es seguir una actitud innovadora median-
te el establecimiento de procesos de búsqueda que permitan el des-
arrollo de nuevas capacidades y recursos, así como una nueva y mejor
utilización de los ya existentes, sin perder de vista la flexibilidad nece-
saria para la adaptación a situaciones no previstas.
3. Por último, para que la empresa pueda apropiarse de los recursos y
capacidades generadas es necesario que se limite la transferencia de los
mismos, y dicha transferencia vendrá limitada por la inmovilidad geo-
gráfica y por la inmovilidad de capacidades. Esto último significa que
no se puede transferir el recurso si no se hace junto con las capacida-
des para utilizarlo (Grant, 1991).
En definitiva, se trata de desarrollar una dotación de recursos y capacida-
des única y valorable por los clientes, de forma que permita la obtención de
rentas o ventajas competitivas; que sea difícilmente imitable e insustituible al
objeto de garantizar la permanencia en el tiempo de las rentas, y que no se
pueda transferir para que la empresa pueda apropiarse de una parte de ellas
(modelo de análisis de los recursos VRIO (Valiosos, Raros, Inimitables e
Inmersos en la Organización).
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Se ha de tener presente la depreciación de los recursos y capacidades, por
lo que la búsqueda de estas condiciones debe ser una constante, una actividad
cotidiana, en la que ocupen un lugar privilegiado la innovación y el aprendi-
zaje organizacional.
En la figura 4 hemos desarrollado un esquema de análisis interno de los
recursos y capacidades de la I+D. En este caso, y con respecto a los recursos,
comenzaríamos identificando las fortalezas y debilidades de los recursos de
I+D, para posteriormente enlazarlo con el estudio de las capacidades de la
empresa en I+D (¿saben emplear y relacionar los recursos? ¿Qué saben hacer
mejor? ¿Qué no saben hacer? ¿Con qué problemas se encuentran en el empleo
de los recursos?). Para enlazarlo con el potencial de futuro, se podrían plante-
ar las siguientes cuestiones ¿Qué importancia tienen esos recursos para la
empresa? ¿En qué grado los poseen? ¿Cuanto costaría desarrollar nuevos
recursos o riesgos de adquirirlos fuera? Finalmente, deben diseñarse un con-
junto de estrategias que permitan responder a todos las cuestiones anteriores
y enlazarlas con los objetivos que se hayan planteado con respecto a I+D.
FIGURA 4.—Modelo de Análisis Estratégico de los Recursos y Capacidades
Fuente: Adaptado de Grant (1991).
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3. La Medida del Éxito de la I+D.
Con relación a la medida del éxito de la I+D, uno de los indicadores más
populares de resultados de la I+D han sido las patentes y los modelos de uti-
lidad (Patel y Pavitt (1995); Coombs et al.(1996) y Petrash, (1998); Ernst
(2001)). En este caso se trata de crear barreras para mantener las ventajas
competitivas. Por ejemplo, en España se suelen patentar pocos productos, ya
que las empresas no creen mucho en la protección que les brindan y prefieren
mejorar los productos frente a sus competidores y ganar, así, mayor cuota de
mercado. Además, algunos estudios consideran que las patentes no es un buen
indicador cuando se comparan sectores de actividad diferentes y países dife-
rentes, siendo relativamente útil cuando se comparan sectores homogéneos de
empresas.
Por otro lado, la balanza de pagos tecnológica ha sido otro de los indica-
dores de outputs de la I+D, a pesar de los inconvenientes como indicador,
entre los cuáles destaca la dificultad que presenta como medida de los princi-
pales canales a través de los cuáles se realiza la transferencia entre diferentes
países Patel y Pavitt (1995). También se considera un buen indicador de resul-
tados de la I+D el origen de la tecnología de las empresas; es decir, si se fabri-
ca dentro o fuera de la empresa; y, además, si la comprada fuera de la empre-
sa es de origen nacional o extranjero.
En cualquier caso, se abren paso nuevas formas de medir los factores cla-
ves del éxito de las actividades de la I+D, siempre y cuando las empresas pue-
dan conocer la relación causal entre las inversiones en estas actividades y sus
resultados. En concreto, en un estudio realizado por Abdel-Kader y Dugdale
(1998) analizan los resultados, tanto los tangibles como los intangibles, de
estas actividades. En dicho estudio se consultó una muestra de empresas en el
Reino Unido acerca de las ventajas de la aplicación de estas inversiones en
procesos de fabricación. Entre dichas ventajas destacaron las siguientes:
Se localizaron ventajas desde el punto de vista del ahorro de costes; en
concreto, reducción del coste de materiales, mano de obra, así como de los cos-
tes asociados con la custodia de inventarios y gastos financieros. Por otro lado,
al aumentar la calidad de los procesos, también se redujeron los costes de no
calidad, en concreto los relacionados con los reprocesos y con las roturas.
Además de lo anterior, y desde el punto de vista comercial, al incremen-
tarse la capacidad de producción, aumentó la calidad del producto a igualdad
de coste, incrementándose la capacidad de respuesta a las necesidades del
mercado así como la cuota de ventas. Por último, también se detectó una
mayor adaptación de las compañías a la estrategia y, por supuesto, una mayor
facilidad para programar la producción.
También podemos observar en la literatura consultada sobre medida de la
innovación y su difusión, la propuesta de indicadores relacionados con estu-
dios bibliométricos como, por ejemplo, el número de publicaciones en revis-
tas con impacto, o el número de papers presentados a congresos o en foros
científicos, etc (Patel y Pavitt 1995, pág. 29). Aunque este tipo de indicadores
ha sido empleado normalmente para medir la eficacia de la investigación en
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los departamentos académicos, o en grupos en centros públicos de investiga-
ción, es curioso observar que también se recomiendan como criterios de medi-
da de resultados de I+D en las empresas.
Triangulando los estudios de la literatura consultada, el éxito de la I+D
estaría representado por dos elementos: Consecución de los objetivos fijados
anteriormente en el plan y en los presupuestos de I+D, y Resultados directa-
mente relacionados con los esfuerzos de la I+D. Este último elemento estaría
formado por outputs tangibles como: número de patentes o modelos de utili-
dad, e incluso, por papers publicados o presentados a congresos; en definitiva
por conocimientos adquiridos por la empresa en el desarrollo de las activida-
des de I+D (Ministerio de Industria y energía, ESEE (1994); Patel y Pavitt
(1995); Lee et al (1996); Coombs et al. (1996); Urraca (1998); OCDE:
Manual de Oslo (1991, 1996)). Además, se han considerado outputs más
intangibles como: la utilidad para la empresa tanto de las tecnologías com-
pradas al exterior, como las desarrolladas por la propia empresa (Ministerio de
Industria y energía, ESEE (1994); Demirag (1998)). Asimismo, un aspecto
importante que valoran las empresas como resultados directos del esfuerzo de
la I+D es el número de productos nuevos lanzados desde I+D (Di Benedetto,
1999) (Herman et al, 2000) (Chryssochoidis y Wong, 2000) (Gemser y Leen-
ders, 2001) , como la innovación en procesos (Saraph et al, 1989), (Sakakiba-
ra et al,1993), (Flynn et al, 1994), (Ward et al, 1994), (Small y Yasin,1997),
así como la calidad conseguida en el desarrollo de las actividades de I+D, cali-
dad que posteriormente se verá plasmada en los resultados alcanzados por la
empresa, tanto en términos de cifra de ventas y mejora de la imagen de la
empresas ante sus clientes, como sobre la mejora de la gestión general de la
empresa (Hirons et al, 1998).
Además de los indicadores relacionados con el éxito de la I+D, otro con-
junto de indicadores estaría relacionado con los Resultados de la I+D, y guar-
darían relación con el incremento de la cifra de beneficios, así como con la
mejora de la gestión de producción o comercial de la compañía. No existen
dudas sobre estos aspectos; con relación a los beneficios ligados a las activi-
dades de I+D, la literatura analizada apunta al incremento de ingresos por
mayores ventas, al aumento de cuotas de mercado, o a la satisfacción de los
clientes como sus mejores indicadores (Manual de Oslo (1996); Lee et al
(1996); Abdel-Kader y Dugdale (1998); Cañibano et al (1999); Del monte y
Papagni (2003)). Por último, la mejora o innovación en técnicas de gestión
también podría considerarse dentro de esta última dimensión, sobre todo si las
mismas se desarrollan dentro de los departamentos de I+D. Estas técnicas
estarían relacionadas con la implantación de nuevas tecnologías de control de
los procesos de producción, como la filosofía Just in Time o con la Produc-
ción flexible, entre otras (Manual de Oslo (1996); Lee et al (1996); Abdel-
Kader y Dugdale (1998)).
Por tanto, también, el éxito de la I+D estaría representado por el Incre-
mento de Beneficios económicos y comerciales para la empresa, así como por
la mejora de su gestión en general.
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4. Factores claves del éxito de la I+D. El Constructo y sus Dimensiones.
4.1. Objetivos
El objetivo de este trabajo ha sido, por un lado, el diseño de un instru-
mento de medida, o escala, que recoja variables, financieras y no financieras,
que aparecen en la literatura sobre gestión de I+D relacionadas con el éxito de
la I+D; por otro, la validación de contenido de dicho instrumento, dentro del
marco metodológico de la validación de escalas o constructos.
Para conseguir dicho objetivo, hemos establecido los siguientes subobje-
tivos.
1. Identificación de las principales dimensiones y elementos del cons-
tructo: Los elementos, y sus indicadores, son los diferentes componen-
tes que, siguiendo la literatura consultada, han sido considerados fac-
tores relacionados con el éxito en la consecución de los objetivos, tanto
por parte de los departamentos de I+D, como por parte de las compa-
ñías.
2. Delimitación de los objetivos de medida de dichos elementos. Esta fase
ha sido diseñada con el fin de explicar en las entrevistas mantenidas
con los expertos el objetivo de medida de cada dimensión y cada ele-
mento.
3. Elaboración de un cuestionario en dónde cada ítem refleja el objetivo
de medida de cada dimensión y para cada elemento, o indicador.
4.2. Metodología
Como en otras disciplinas, en la investigación empírica sobre gestión de
la I+D se examinan las relaciones entre variables relevantes; no obstante,
podemos encontrarnos con un primer problema: cómo medir dichas varia-
bles de la forma más exacta y fiable posible (Schwab, 1980: 5). En muchas
ocasiones, las conclusiones obtenidas en estudios de investigación sobre el
comportamiento de las empresas y sus consecuencias se miden a través de
la observación, pudiendo existir algún tipo de error de medida. La investi-
gación en este campo se caracteriza por la escasez de estudios en gestión
de I+D.
La metodología completa sobre la validación de un instrumento de medi-
da comprende un proceso multifásico como el que aparece en la figura 5:
1. En primer lugar, deben identificarse un grupo de ítems (indicadores
empíricos), elegidos para medir el constructo. (Es necesario demostrar
previamente que los indicadores empíricos son lógicos y relacionados
con el constructo, o escala. Este paso se refiere a la validez de conteni-
do (Pedhazur y Schmelkin, 1991). En esta fase se utiliza la revisión
bibliográfica y el juicio de expertos.
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1 La segunda y tercera fase del proceso completo de la metodología de validación de escala
será acometida en un futuro trabajo de investigación.
2. En segundo lugar, debe establecerse el grado de Fiabilidad y Validez
del instrumento de medida1. Este paso requiere de la aplicación de una
serie de test estadísticos que determinen la propiedad estadística de los
indicadores empíricos (O´Leary-Kelly y Vokurka, 1998), por un lado;
y dentro del análisis de Validez, deberá realizarse un análisis de validez
de constructo, que englobaría la validez convergente y la validez dis-
criminante; y, posteriormente, deberá estudiarse la validez de criterio
del instrumento, que englobaría la validez concurrente y la validez pre-
dictiva.
3. Finalmente, se aplica la escala definitiva a la empresa, o empresas,
objeto de estudio.
La metodología seguida en nuestro trabajo se centra en la primera fase del
proceso completo de validación de escalas: la validez de contenido.
La validez de contenido de un instrumento de medida se define como la
adecuación muestral de los ítems de un test. En la práctica, la validación de
contenido supone un examen sistemático del contenido del test, para determi-
nar si es una muestra relevante y representativa del dominio comportamental
que se pretende medir. En la validación de contenido deben seguirse los
siguientes pasos: a) Definición del Universo de observaciones admisibles;
b) Identificación de expertos en dicho universo; c) Juicio de los expertos acer-
ca del grado en que el contenido del instrumento es relevante y representativo
de dicho Universo y d) Un procedimiento para resumir los datos resultantes
de la fase anterior.
En el proceso de validez de contenido se realizará la revisión bibliográfica
al objeto de determinar los componentes más significativos del constructo o
escala. Una vez revisada la literatura, también se emplean los juicios de exper-
tos para corroborar o ampliar la batería de indicadores definitorios de la escala.
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En una primera fase se han establecido las especificaciones del test con arre-
glo a las cuales se construirán los ítems. Estas especificaciones muestran: áreas
de contenido que deben cubrir, procesos que se evaluarán e importancia relati-
va de los diferentes tópicos y procesos. Normalmente, en la validación de con-
tenido, las decisiones son más cualitativas que cuantitativas; no obstante, se han
propuesto algunos índices para resumir las opiniones de los expertos, como:
a) Porcentaje de ítems que se emparejan con los objetivos.
b) Correlación entre el peso dado al objetivo y el número de ítems que
miden el objetivo.
c) Índice de congruencia ítem-objetivo
d) Porcentaje de ítems no evaluados por ninguno de los ítems.
La metodología seguida en nuestro trabajo se ha basado en la primera fase
del proceso completo de validación de escalas: la validación de contenido, en
dos etapas:
1. Primera etapa: se ha realizado una revisión bibliográfica que nos ha
servido para detectar cuáles son las dimensiones e indicadores del
constructo, basándonos en la Teoría de Recursos y Capacidades.
2. Segunda etapa: se ha validado a través del juicio de expertos el conte-
nido del instrumento de medida propuesto en la primera etapa.
4.2.1. Primera Etapa: Identificación de las dimensiones e indicadores 
del Constructo «Factores Claves del éxito de la I+D» a través 
de la Revisión Bibliográfica
En nuestra propuesta de desarrollo y validación de contenido del construc-
to «Factores claves del éxito de la I+D», cada grupo de ítems (o indicadores
empíricos) representa dos dimensiones generales: Recursos y Capacidades.
En cada una de las dimensiones analizadas se han considerado una serie
de elementos, con sus respectivos objetivos de medida (Figura 6). Para cada
objetivo se seleccionarán, a través del juicio de expertos, los ítems represen-
tativos de su medida (Tabla 3 del anexo).
4.2.1.1. «Dimensión Recursos en I+D»
Con respecto a los recursos, la variable más utilizada en la literatura es
«gastos de I+D» como un indicador de input que mide los esfuerzos que rea-
lizan las empresas en el desarrollo de actividades de I+D y que eventualmen-
te podrían generar un output (Lee et al, 1996); (Hagedoorn y Cloodt, 2003).
Esta variable puede informar sobre la capacidad de innovación que tiene una
empresa que desea mejorar su rendimiento, ya que los gastos en I+D actuales
suelen ser la consecuencia de gastos de I+D anteriores que obtuvieron resul-
tados exitosos (Branch, 1974).
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Algunos estudios analizan los factores que podrían dar lugar a que las
empresas obtuvieran mejores outputs y resultados en I+D; Galende y Suárez
(1998), por ejemplo, en un estudio realizado en empresas españolas, llegan a
la conclusión de que algunos factores como: la generación de autofinancia-
ción y la disponibilidad de recursos propios condicionarían la I+D en las
empresas. Asimismo, una mayor intensidad de capital y mejores dotaciones
de infraestructuras, así como bienes de equipos más sofisticados podrían
favorecer las inversiones en I+D, como el caso de las empresas de sectores
industriales frente a servicios. Estos estudios llegan a la conclusión de que,
por tanto, las inversiones en I+D y la relación coste beneficio de sus infraes-
tructuras constituyen los dos aspectos más importantes que las empresas valo-
ran de los recursos empleados en los departamentos de I+D.
Pero también, tanto o más importante que la influencia de los aspectos
financieros o tecnológicos sobre la eficacia de las actividades de I+D, podrí-
an ser la formación de los recursos humanos o la cultura. En este sentido, en
un estudio desarrollado por Clark et al (1987) y Clark y Fujimoto (1991) lle-
gan a la conclusión de que la productividad de las actividades de I+D no sólo
viene condicionada por el volumen de gastos de I+D, sino también, por ejem-
plo, por la capacidad de coordinación del recurso humano, por un lado, o de
resolución de problemas técnicos, por otro.
Existen en la literatura muchos estudios en los que se pone de manifiesto
la importancia de los recursos humanos en la eficacia de las actividades de
I+D (Halls (1992); Myers (1996); Brooking y Motta (1996); The Conference
Board, (1997); Hallyday et al (1997); Haanes y Lowendahl, (1997)). Concre-
tamente coinciden en los efectos positivos sobre la eficacia de la I+D en las
empresas de los conocimientos del personal de los departamentos de I+D, así
como de sus habilidades y destrezas; la existencia de un mayor porcentaje de
personas trabajando en los departamentos de I+D, así como la aptitud de los
mismos y el grado de profesionalización y formación (Shoenecker et al,
1995); (Lee et al 1996); Souitaris (2002).
Igualmente, en el trabajo de West e Iansiti (2003) se analiza la importan-
cia de la experiencia del personal de I+D y de la experimentación para la cre-
ación y captación del conocimiento emanado de dichas actividades y el efec-
to sobre la generación de innovación en la empresa.
Otro factor importante analizado en la literatura con relación a la actitud
del personal de I+D es la motivación para innovar (Hoytt y Gerloff, 2000);
numerosos estudios se han centrado específicamente en los sistemas de incen-
tivos utilizados para motivar al personal de I+D en la generación de innova-
ciones. En este sentido, trabajos como los de Balkin y Gómez-Mejía (1984);
Gómez-Mejía y Balkin (1989); Muhlemeyer (1992) ponen de manifiesto la
necesidad de distintos sistemas de incentivos para el personal de I+D, las pre-
ferencias de los científicos en este tema y la repercusión positiva sobre el des-
arrollo de los proyectos (Coombs y Gómez Mejía, 1991) y el rendimiento de
la empresa (Molleman y Timmerman, 2003).
Partiendo de los aspectos anteriores, y siguiendo la TRC, (figura 6), la
dimensión Recursos estaría formada por dos elementos: Recursos Tangibles,
que recogería las Inversiones e Infraestructuras en I+D, por un lado, y los
04-01  20/6/07  15:47  Página 28
Medida de los factores claves del éxito de la I+D: el constructo y sus dimensiones
29
Recursos Intangibles, por otro, que recogería los Recursos Humanos emplea-
dos en el desarrollo e implantación de dichas actividades, por otro (Figura 6 y
tabla 1 del Anexo). Los elementos para cada dimensión los hemos recogidos
igualmente en la figura 6, extraídos de la revisión bibliográfica; en concreto,
algunos de estos elementos han sido considerados en varios estudios sobre
factores que influyen sobre el éxito de la I+D. Tanto en el Manual de Oslo
(1991, 1996), en The Conference Board (1997), como en el trabajo sobre la
eficacia de la I+D desarrollado por Lee et al (1996) en empresas coreanas se
consideran, en cada caso, que una tasa de crecimiento de inversiones en I+D
positiva en tres años, tanto en valores absolutos, como relativos en función de
los ingresos de la empresa, como las infraestructuras empleadas en el des-
arrollo de las actividades de I+D, juegan un papel determinante en el éxito de
la I+D (Nolan et al, 1980) (Hall 1987).
4.2.1.2. «Dimensión Capacidades en I+D»
Con relación a la Dimensión Capacidades de la I+D, algunos estudios
demuestran que la planificación de estas actividades, tanto a nivel operativo
como estratégico, así como el consenso sobre la forma en que dichos proce-
sos deben reflejarse en los presupuesto de la empresa, son cruciales en el éxi-
to de las actividades de I+D (Lee et al. (1996); Stojilkovic (1998); Tracey et
al. (1999); Presley y Liles (2000); Heidenberger et al (2003)). La necesidad de
clarificar los objetivos, la existencia de un manual de procedimientos, así
como la concreción de los resultados que deberán conseguirse constituyen el
primer paso para valorar adecuadamente el proceso de implantación de dicho
plan. De este modo, no puede analizarse única y exclusivamente la informa-
ción sobre si el plan está bien o mal diseñado, o si los presupuestos están bien
o no elaborados, habrá, además, que medir hasta qué punto se está trabajando
en la empresa en este sentido, y cuáles son las barreras de implantación así
como los factores que favorecen el desarrollo de estos planes. El proceso de
implantación del plan de I+D estaría recogido el grado de adecuación de los
objetivos de la I+D al presupuesto (Lee et al. (1996); Demirag (1998)), pasan-
do por la adaptación del personal a los cambios tecnológicos, el grado de
entendimiento y comunicación entre los departamentos de producción, mar-
keting e I+D, el clima en las relaciones humanas en estos departamentos (Lee
et al. (1996), Roos y Roos (1997), Young (1997), The Conference Board
(1997), Demirag (1998), Tracey et al. (1999), Cañibano et al. (1999), Di
Benedetto, C.A.(1999), Hoyt, J. y Gerloff, E.A. (2000), Maltz et al. (2001),
Leenders, M. y Wierenga, B. (2002), hasta el esfuerzo que la empresa tiene
que realizar para expandir y diversificar estas actividades Lee et al. (1996) y
Young (1997).
También la existencia de una organización interna que verdaderamente
movilice los recursos anteriores, sea capaz de coordinar todos los recursos e
impulsar la generación de otros nuevos pueden considerarse factores decisi-
vos de inversiones en I+D (Gassmann y VonZedtwitz, 1999; Christensen, J.F.
2002). Estos incluirían los sistemas de planificación y control, de información
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dentro de las empresas, que permitan valorar adecuadamente la investigación
y el desarrollo, así como sus efectos (Cohen (1995), Lee et al. (1996), Roos y
Roos (1997), Young (1997), Haanes y Lowendahl (1997), The Conference
Board (1997), Stojilkovic (1998), Demirag (1998), Cañibano et al. (1999) y
Tracey et al. (1999)).
Según la TRC, en este caso para la dimensión Capacidades, estaría for-
mada por cuatro elementos: las Capacidades Básicas, como la capacidades de
movilización y coordinación de los recursos de I+D; los Mecanismos de Inte-
gración en I+D, como la existencia de manuales de procedimientos o de sis-
temas de planificación y control de la I+D; las características específicas de
sus recursos y capacidades que generan ventajas competitivas, como el grado
de sustituibilidad, o de apropiación de la empresa de esos recursos y capaci-
dades, entre otros; en definitiva, de la Generación de Ventajas Competitivas
de la I+D; y, por último, de las Capacidades Dinámicas, o de la habilidad de
la empresa para transformar sus recursos y capacidades.
Tal y como se recoge en la Figura 6 y en la Tabla 1 del Anexo, las dimen-
siones y elementos del constructo «Factores claves del éxito de la I+D», se han
ordenado siguiendo la TRC. Los indicadores se han extraído de la revisión
bibliográfica y han sido considerados en el desarrollo de los ítems del cuestio-
nario sujeto a validación, recogidos en la Tabla 2 del Anexo del trabajo.
FIGURA 6.—Dimensiones, elementos  e indicadores del constructo «Factores
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4.2.2. Segunda Etapa: Juicio de Expertos
En la segunda fase del proceso de validación de contenido de la escala
«Factores Claves del éxito de la I+D» se ha consultado a un grupo de exper-
tos pertenecientes a dos empresas de sectores que realizan importantes inver-
siones en I+D. En concreto, estas empresas pertenecen al sector aeronáutico,
por un lado, y a defensa, por otro. Estas dos empresas están situadas en dos de
los sectores más innovadores en España según el Instituto Nacional de Esta-
dística español (INE, 1999). Las personas entrevistadas ocupan puestos de
responsabilidad en ambas empresas; en concreto, en la primera de las empre-
sas nos entrevistamos con el Controler, y en la segunda, con el Director de la
División. Además, para contrastar los resultados obtenidos, se contó con la
opinión de dos investigadores sobre gestión de I+D+i de primer nivel en
España. Algunos trabajos de investigación han incluido también a expertos
académicos en el proceso de validación de contenido, como los casos de Zar-
pa et al (1989) y Small y Yasin (1997).
En una primera entrevista se establecieron las especificaciones del test,
con arreglo a las cuales se han construido los ítems. Estas especificaciones
muestran: áreas de contenido que deben cubrir, procesos que se evaluarán e
importancia relativa de los diferentes tópicos y procesos.
El establecimiento de estas especificaciones se ha realizado a través de la ela-
boración de una tabla de doble entrada con los ítems en las columnas y los obje-
tivos de cada ítem en las filas, y el procedimiento seguido ha sido el siguiente:
1. Lista de objetivos: El proceso llevado a cabo ha sido asumir que todos
los objetivos tienen el mismo peso. En esta ocasión, se ha pedido a los
expertos que asignen pesos a los distintos objetivos (+1 de acuerdo con
la adecuación del ítem con el objetivo, 0 en desacuerdo, y –1 cuando
no han estado seguros).
2. Emparejamiento de ítems-objetivos: Hemos ofrecido a los expertos una
lista de objetivos y les hemos presentado cada ítem en una fila separa-
da; el experto ha comparado cada ítem con la lista y ha registrado el
resultado en una hoja de respuestas, indicando al lado de cada ítem el
número del objetivo. Se ha calculado, posteriormente, la media para
cada ítem para cada experto, y el resumen global ha sido el grado de
emparejamiento entre ítem y objetivo (tabla 2 y 3 del Anexo).
3. Aspectos del ítem examinados: A los expertos se les ha presentado des-
cripciones claras de las características de los ítems y del dominio que
tienen que considerar, por ejemplo, nivel de complejidad, modo de res-
puesta o formato y presentación.
4. Resultados: El índice de congruencia ítem-objetivo calculado ha sido
el descrito por Hambleton y Rovinelli (1986):
NIIK = ————— (µIK – µi)2N – 2
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Donde: N: número de objetivos
µIk = media de los expertos para el ítem i y el objetivo k.
µi = media de los expertos para el ítem i en todos los objetivos.
El índice de congruencia ítem-objetivo descrito por Hambleton y Rovine-
lli (1986) se utiliza para evaluar el grado en que un ítem tiene validez. La for-
mula se basa en el supuesto de que en el caso ideal, un ítem se emparejaría a
un solo objetivo del conjunto.
El valor más alto posible de congruencia del ítem es 1, y solo puede alcan-
zarse cuando el ítem es emparejado sólo a un objetivo por todos los expertos.
Un paso, por tanto, muy importante en esta fase de validez de contenido es la
elaboración de un cuestionario en donde cada uno de los elementos simples
que conforman el objeto de medida venga representado por uno o varios ítems
(Tabla 2 del Anexo). En este caso, se ha elaborado un cuestionario siguiendo
las siguientes fases: se ha reunido la información a través de la revisión
bibliográfica, se ha elegido el cuestionario y el tipo de preguntas para cada
variable, así como la definición de códigos, puntuaciones y escalas, el orden
y el formato de las preguntas, la prueba piloto y la revisión del cuestionario.
Aquellos índices de congruencia más altos, con valores igual a 1, han dado
como resultado el completo emparejamiento del ítem a un objetivo por todos
los expertos y serán los que formarán parte de la escala.
5. Resultados
En la tabla 1 se han recogido las dimensiones, elementos e indicadores de
medida de acuerdo con los trabajos consultados en la literatura. En la prime-
ra columna se expresa el tipo de ítem y pertenencia a cada una de las dimen-
siones del constructo. Esta tabla ha sido empleada en las entrevistas iniciales
con los expertos. El objetivo perseguido en este caso ha sido la presentación
de la propuesta inicial de las dimensiones de la escala, así como sus objetivos
de medida. En dicha entrevista se volvieron a diseñar y definir los objetivos
de cada ítem, recogido en la tabla 2, que además recoge el cuestionario utili-
zado para la validación de la escala.
En la tabla 3 del anexo se muestran los resultados finales para los índices
de congruencia de cada ítem con sus objetivos. Dichas puntuaciones expresan
la opinión de los expertos con respecto a cada ítem i con respecto a los obje-
tivos de medida perseguidos, así como la media para cada ítem i en todos los
objetivos.
Como se desprende de los resultados obtenidos, aquéllos ítems que obtie-
nen un índice de congruencia igual a 1 se han emparejado con su correspon-
diente objetivo de medida en el cuestionario, con lo que han sido incluidos en
la escala. Aquéllos cuyos índices han sido 0 ó –1 se eliminarán de la escala.
Los resultados de la fase de validez de contenido de la escala serán emple-
ados en las siguientes fases de validez, objetivo de un trabajo posterior, en
donde se demostraran empíricamente las relaciones hipotéticas entre los ítems
de la escala previamente validada en este trabajo.
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Como puede observarse en la tabla 3, el esfuerzo en I+D estaría represen-
tado en la escala por los ítems 1 y 2 del cuestionario. La utilidad de las infraes-
tructuras vendrá representada por el coste beneficio que valoren las empresas
en el empleo de las infraestructuras de I+D. Posteriormente, con relación a los
Recursos Intangibles —Recurso Humano—, fueron considerados, inicial-
mente, tres ítems: crecimiento del personal en I+D, su formación, al que se
añadió otros dos ítems (6 y 7) relacionados con sus aptitudes y actitudes,
midiéndose tanto sus habilidades, como su experiencia y, de forma separada,
su motivación.
Con respecto a la dimensión Capacidades, y en concreto en Mecanismos
de Integración de la I+D, estaría representado en la escala por: la adecuación
de objetivos y actividades planificadas a la realidad actual de la empresa y de
su entorno, medida a través de los ítems 7 y 8. Con respecto al ítem existen-
cia de manuales de procedimientos en I+D, no fue valorada por los expertos
como un buen predictor del éxito de la I+D (I ik= 0). Por otro lado, la adecua-
ción del presupuesto a los objetivos a conseguir en I+D sí se incluyó en la
escala para dicho elemento. La dimensión Capacidades Básicas estaría for-
mada por los ítems: grado de conflicto entre el personal de I+D ante cambios
en la utilización de nuevas tecnologías; aptitud del personal de producción
ante la transferencia de tecnología de producción desde I+D; fluidez de infor-
mación entre departamentos de la empresa y el departamento de I+D; clima
laboral entre el personal de I+D y entre éstos y sus supervisores, que en este
caso se mediría a través de los ítems 13 y 14; el grado de coordinación entre
las actividades desarrolladas en el departamento de I+D y las realizadas en los
departamentos de marketing y producción y el grado de dificultad para con-
seguir los objetivos fijados.
Con relación a la dimensión Generación de Rentas y Ventaja competitiva
en I+D, estará representada por los ítems: grado de apropiación de resultados
en I+D —incluyendo las patentes registradas por las empresas— y grado de
mantenimiento de los recursos y capacidades de I+D, formado por dos ítems
(20 y 21) que medirían la capacidad innovativa de los recursos humanos de
I+D; en concreto, la innovación en procesos y la innovación en productos,
respectivamente.
La dimensión Capacidades Dinámicas la formaba inicialmente los ítems:
nivel de esfuerzo de diversificar y ampliar las actividades de I+D, que será eli-
minado de la escala, ya que no fue considerado como un buen indicador para
medir las capacidades dinámicas en I+D (I ik= 0). Sin embargo, se incluye otro
ítem denominado: esfuerzo en renovar recursos y capacidades para utilizarlos.
Por último, con respecto a los ítems no incluidos inicialmente en la esca-
la, e incorporados posteriormente en el proceso de consulta a los expertos,
destacan la experiencia del recurso humano como factor decisivo en la conse-
cución de buenos resultados, tanto para los departamentos de I+D como para
la compañía en general y, además, la retribución ligada al resultado como otro
de los indicadores asociados al éxito de la I+D. Igualmente, respecto al tipo
de organización donde se desarrolla la I+D (centralizada, descentralizada….)
es una variable que será estudiada posteriormente con la validación completa
de la escala.
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6. Consideraciones finales
El objetivo de este trabajo ha sido realizar un estudio de la validez de con-
tenido del instrumento de medida «Factores claves de éxito de la I+D» en
empresas. Para ello, hemos revisado aquéllos trabajos que han tratado, direc-
ta o indirectamente, el problema de medida de este tipo de actividades, rela-
cionado tanto con los recursos empleados en I+D como con sus capacidades.
Debido a la dispersión encontrada en la literatura sobre la elección ade-
cuada de indicadores, así como a la falta de consenso sobre la metodología
más idónea para medir el concepto de la I+D, nuestra propuesta se ha elabo-
rado en el marco de la metodología sobre validación de escalas. Con relación
a los beneficios de dicha metodología que vislumbramos, y basados en los
resultados de otros trabajos que la han utilizado, como han sido los casos de
la valoración de la eficacia de la I+D en empresas coreanas realizadas por Lee
et al. (1996) y por Tracey et al. (1999) en empresas de Estados Unidos, per-
mitiría la obtención de información cualitativa, tan importante cuando no se
cuenta con grandes bases de datos; además, dicha metodología permite valo-
rar de forma más adecuada los factores claves del éxito de la I+D que el uso
tradicional y aislado de indicadores, ya que triangula mejor toda la informa-
ción para llegar a un único valor, en el cuál estarían recogidas todas las dimen-
siones definitorias del concepto, pudiendo utilizase como una variable más en
estudios futuros sobre asociación con otras escalas o variables como puedan
ser: la eficiencia, el rendimiento o, por ejemplo, el cambio contable en las
organizaciones.
Esta forma de medida, por tanto, permite valorar conceptos intangibles
compuestos, necesariamente, por más de un indicador, informando sobre
aspectos tanto cuantitativos como cualitativos de la I+D; en nuestro caso,
aspectos que guardarían relación tanto con los recursos económicos y finan-
cieros, como con actitudes, variables de comportamiento y aptitudes de la
organización en el desarrollo de las actividades de I+D.
Asimismo, las ventajas se derivan del conocimiento que las empresas
podrían llegar a tener sobre aspectos del proceso y de realización de inversio-
nes en I+D, pudiendo constituir un punto de partida en el debate sobre la valo-
ración de los intangibles, en este caso ligada a la I+D, recursos humanos en
las actividades de I+D, y a los resultados futuros derivados de la inversiones
en este sentido. Opinamos que todas las variables evaluadas simultáneamente
ayudan a conocer más claramente la realidad de una empresa, así como los
factores que pueden influir en el éxito futuro. Los resultados que previsible-
mente obtendría una empresa por invertir más o menos en I+D deberían ser
analizados también desde la perspectiva del clima y la habilidad de los res-
ponsables de las empresas para llevar a buen término los objetivos que pre-
tenden conseguirse con este tipo de actividades.
Con relación a la escala propuesta para medir el constructo, todas las
dimensiones, así como sus elementos, han sido objeto de una rigurosa con-
trastación por expertos en gestión de I+D y por académicos; no obstante, en
un futuro, y objeto ya de otro trabajo, se acometerá el estudio de la fiabilidad,
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así como de validez de constructo y de criterio de la escala. En cualquier caso,
la validez teórica realizada apunta, al menos, a que todos los elementos reco-
gidos en la escala constituyen los aspectos que, de forma general, las empre-
sas valoran como predictores del éxito de la I+D.
Entre los inconvenientes que presenta esta metodología se encuentra la
dificultad de elaboración de la escala y de encontrar la muestra de empresas
más representativa, además del alto coste de desarrollo y distribución de la
encuesta. Además, la necesidad de que el grado de respuesta sea muy eleva-
do, ya que el mismo condicionaría la fiabilidad de los resultados. Por último,
entre los inconvenientes cabe mencionar la imposibilidad, en algunos casos,
de la observación de factores contingentes que podrían variar entre empresas
y que sí podrían estudiarse a través de los estudios de casos.
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TABLA 1.—Primera etapa: Revisión Bibliográfica sobre Dimensiones, Elementos e Indicadores (objetivos) del Constructo 




































































Utilidad de las Infraestructuras
utilizadas en I+D
Crecimiento del personal 
de I+D
Formación del personal 
de I+D
Aptitud del Recurso Humano
Actitud del Recurso Humano
DEFINICIÓN
La empresa dedica financiación a cubrir actividades
relacionadas con la I+D con respecto a la media de
años pasados.
La empresa dedica un % de inversiones en I+D (gas-
tos en I+D) sobre el total de ingresos en los últimos
años con respecto a la media de años anteriores.
Relación coste beneficio de dichas inversiones.
Crecimiento en el número de personas trabajando en
I+D durante los últimos tres años  
Medida de la formación del Recurso Humano de I+D
a través del porcentaje de ingenieros, licenciados, etc..
sobre el total.
Destrezas, habilidades y experiencia que posee el per-
sonal de I+D. 
Motivación del recurso humano
FUENTE
Lee et al (1996)
The conference Board (1997)
Lee et al. (1996) OCDE(1991,1996)
Manual de Oslo; Souitaris, V. (2002)
Lee et al. (1996); Galende y Suárez (1998)
Lee et al. (1996);  Halliday et al (1997); Souitaris,
V. (2002)
The Conference Board, (1997); Souitaris, V. (2002)
Gómez-mejía y Balkin (1989); Halls,(1992); Muhle-
meyer, P. (1992);  Schoenecker et al (1995); (Myers
(1996); Brooking y Motta (1996); Lee et al (1996);
The Conference Board, (1997); Haanes y Lowendahl
(1997) ; Randle, K (1997); Collinson (2001);
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TABLA 1.—Primera etapa: Revisión Bibliográfica sobre Dimensiones, Elementos e Indicadores (objetivos) del Constructo 





























































Adecuación  de objetivos 
y actividades planificadas
Conveniencia de las selección
de procesos y resultados
Adecuación del presupuesto a
los objetivos de I+D
Existencia de Manuales de
procedimientos en I+D
DEFINICIÓN
Medida del grado de adecuación de los objetivos mar-
cados y de las actividades a la realidad actual de la
empresa y de su entorno.
Adecuación de la selección de procesos de I+D y defi-
nición de los resultados a conseguir.
Medida del éxito en la elaboración de los presupues-
tos en I+D de acuerdo con objetivos concretos fijados
por el departamento
Rutinas de actividades formalizadas en el departa-
mentos de I+D.
FUENTE
Lee et al. (1996); Iansiti (1997); Stojilkovic
(1998); Tracey et al. (1999); Molleman y Timmer-
man (2003
Lee et al. (1996); Stojilkovic (1998); Tracey et al
(1999)
Lee et al. (1996); Halliday et al (1997); Demirag
(1998); Heidenberger (2003)
Lee et al. (1996); Stojilkovic (1998); Tracey et al.
(1999); Presley, A. y Liles D., (2000); Heidenber-
ger et al (2003))
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Adaptación del personal de
I+D a los cambios tecnológi-
cos adoptados por la empresa
y utilizados en I+D
Aptitud del personal de pro-
ducción ante la transferencia
de tecnología de producción
desde I+D
Fluidez de información entre
departamentos de la empresa
Clima laboral entre el perso-




Éxito en el cumplimiento de
los presupuestos
DEFINICIÓN
Conflictos entre el personal de I+D ante  la utilización
de nuevas tecnologías de investigación
Medida del grado de conocimientos por parte del per-
sonal de producción lo suficientemente amplios como
para adaptarse sin problemas a cambios en las nuevas
tecnologías de producción
Grado de comunicación del departamento de I+D con
el resto de los departamentos de la empresa.
Medida de la salud de las relaciones humanas entre
miembros de I+D y entre sus miembros y sus supervi-
sores. 
Medida del grado de coordinación existente entre las
actividades desarrolladas en el departamento de I+D y
las realizadas en los departamentos de marketing y
producción.
Medida de los problemas con los que se enfrente la
empresa ante la implantación de nuevas actividades
marcadas por el departamento de I+D de acuerdo con
lo marcado en el plan anual.
FUENTE
Lee et al. (1996); Tracey et al. (1999) 
Lee et al. (1996); Tracey et al. (1999); Cañibano et
al. (1999)
Roos y Roos (1997); Young (1997); Iansiti (1997);
Cañibano et al. (1999); Hoytt y Gerloff (2000)
Dunegan et al (1992); Roos y Roos (1997); Young
(1997); The Conference Board (1997); Demirag
(1998); Hoytt y Gerloff (2000)
Coombs y Gómez-Mejía (1991); Lee et al (1996);
Young (1997); Di benedetto (1999) ; Maltz et al.
(2001); Leenders y Wierenga (2002)
Lee et al. (1996); Young (1997)
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TABLA 1.—Primera etapa: Revisión Bibliográfica sobre Dimensiones, Elementos e Indicadores (objetivos) del Constructo 

























































































Grado de mantenimiento de
los recursos
Grado de apropiación de los
recursos y resultados
Esfuerzo para expandir y
diversificar las actividades 
de I+D
Esfuerzo para renovar recur-
sos y capacidades
DEFINICIÓN
La empresa consigue productos innovadores con res-
pecto a los competidores y de acuerdo con lo marcado
en los objetivos de la I+D.
La empresa consigue innovar en procesos de produc-
ción y consigue buenos resultados al reducir costes y
mejora de la calidad de los productos.
Tasa de Crecimiento del núm. de patentes 
Grado de esfuerzo que le supone al departamento de
I+D ampliar la gama de actividades en I+D.
Grado de esfuerzo que le supone al departamento
renovar recursos y grado de conocimientos del perso-
nal para utilizarlos
FUENTE
Di Benedetto (1999); Sherman et al (2000);
Chryssochoidis y Wong (2000); Gemser y Leen-
ders (2001);
Saraph et al (1989); Sakakibara et al (1993); Flynn
et al (1994); Ward et al (1994); Small y Yasin (1997)
ESEE (1994); Lee  et al (1996); Urraca (1998);
OCDE:Manual de Oslo (1991,1996); Ernst, H.
(2001); Hagedoorn y Cloodt (2003)
Lee et al (1996); Young (1997)
Lee et al (1996); Young (1997) 













TABLA 2.—Segunda Etapa: Presentación a los expertos de los ítems del cuestionario y los objetivos (Indicadores) de medida
ÍTEMS CUESTIONARIO
1. ¿Cómo valoraría el crecimiento en los gastos de I+D en los tres últimos años con respecto a la media de años pasa-
dos?
2. ¿Cómo valoraría el incremento de los gastos en I+D sobre el total de ingresos en estos tres últimos años con res-
pecto a la media de años anteriores?
3. ¿Cómo valoraría la relación coste beneficio de las infraestructuras utilizadas en los procesos y actividades de I+D?
4. Indique cuál ha sido  la tasa de crecimiento del personal de I+D con respecto al número de proyectos
5. Indique la estructura y categoría del personal que trabaja en I+D: Porcentaje de titulados superiores sobre el total
de personal de I+D; porcentaje de titulados medios
6. ¿Cómo valoraría la habilidad del  personal de I+D?
7. ¿Cómo valoraría la  experiencia  del personal de I+D?
8. ¿Valore la factibilidad del proceso de planificación  de los objetivos y de las actividades de I+D de su empresa? 
9. ¿Considera adecuada la selección y diseño de los procesos de I+D?
10. ¿Cree que se consigue adecuar los objetivos de I+D a sus  necesidades de financiación?
11. ¿Cree que el personal de I+D se adapta a los cambios tecnológicos adoptados por la empresa?
12. ¿Considera que el personal de producción está preparado ante la implantación de nuevas tecnologías de produc-
ción y de información? 
13. ¿Considera que las actividades de I+D están bien comunicadas al personal de I+D y al personal del resto de la
empresa?
14. ¿Cómo podría valorar las relaciones entre el personal de I+D?
15. ¿Cómo podría valorar las relaciones entre el personal de I+D  y sus supervisores?
16. ¿Podría valorar la coordinación existente entre  las actividades desarrolladas en el departamento de I+D y las rea-
lizadas en los departamentos de marketing y producción?
17. ¿Cree que existen dificultades para seguir adecuadamente los objetivos marcados en los planes de I+D?
18. ¿Cómo valora el esfuerzo de diversificar las actividades de la I+D? 
19. ¿Cómo valoraría los problemas a los que se enfrenta I+D  para llegar a los objetivos marcados en los planes y pre-
supuestos de dicho departamento?
20. ¿Cómo valoraría el incremento en el número de patentes y/o modelos de utilidad de su empresa en los últimos tres
años?
21. ¿Cómo valora el resultado de la innovación en procesos procedentes de la I+D?
22. ¿Cómo valoraría el resultado de la innovación en productos procedentes de la I+D?
23. ¿Existen manuales de procedimientos para las actividades de I+D?
24. ¿Cómo valoraría el esfuerzo para renovar recursos y la capacidad del personal de I+D para utilizarlos?
INDICADORES (OBJETIVOS)
A. Esfuerzo en I+D
B. Utilidad de las infraestructuras
C. Crecimiento del personal de I+D
D. Grado del formación del personal de I+D
E. Aptitud/Actitud del recurso humano de I+D
F. Adecuación de los objetivos y actividades planificadas a la realidad
actual de la empresa y de su entorno
G. Adecuación del presupuesto a los objetivos a conseguir en I+D
H. Grado de conflicto entre el personal de I+D ante la utilización de
nuevas tecnologías
I. Aptitud del personal de producción ante la transferencia de tecnolo-
gía de producción desde I+D
J. Fluidez de Información en el departamento de I+D y entre éste y el
resto de la empresa
K. Clima laboral entre el personal de I+D y entre éstos y sus superviso-
res
L. Grado de coordinación entre actividades desarrolladas en I+D y las
desarrolladas en marketing y producción
M. Grado de éxito en el cumplimiento de los presupuestos
N. Grado de esfuerzo de diversificar y ampliar las actividades  de I+D
O. Grado de dificultad para llegar a los objetivos marcadas en los pla-
nes y presupuestos de I+D
P. Grado de mantenimiento de los recursos y capacidades.
Q. Grado de apropiación de los recursos y resultados
R. Existencia de Manuales de procedimientos en I+D
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Utilidad de las infraestructuras utilizadas
en los departamentos de I+D
Crecimiento del personal de I+D
Grado de formación del personal que com-
pone el departamento de I+D  de la
empresa
Aptitud/Actitud del recurso humano 
de I+D
ÍTEMS CUESTIONARIO
1. ¿Cómo valoraría el crecimiento en los gastos de I+D en los tres últimos años con respec-
to a la media de años pasados? IIK=1
2. ¿Cómo valoraría el incremento de los gastos en I+D sobre el total de ingresos en estos tres
últimos años con respecto a la media de años anteriores? IIK=1
3. ¿Cómo valoraría la relación coste beneficio de las infraestructuras utilizadas en los proce-
sos y actividades de I+D? IIK=1
4. Indique cuál ha sido la tasa de crecimiento del personal de I+D con respecto al número de
proyectos IIK=1
5. Indique la estructura y categoría del personal que trabaja en I+D: Porcentaje de titulados
superiores sobre el total de personal de I+D; porcentaje de titulados medios IIK=1
6. ¿Cómo valoraría las habilidades del personal de I+D? IIK=1
7. ¿Cómo valoraría la experiencia del personal de I+D? IIK=1









































































































Adecuación de objetivos y actividades pla-
nificadas a la realidad actual de la empresa
y de su entorno
Adecuación del presupuesto a los objeti-
vos a conseguir en I+D
Manuales de procedimientos en I+D
Grado de conflicto entre el personal de
I+D ante cambios en la utilización de nue-
vas tecnologías
Aptitud del personal de producción ante la
transferencia de tecnología de producción
desde I+D
Fluidez de información entre departamentos
de la empresa y el departamentos de I+D
Clima laboral entre el personal de I+D y
entre éstos y sus supervisores.
Grado de coordinación entre  las activida-
des desarrolladas en el departamento de
I+D y las realizadas en los departamentos
de marketing y producción
Grado de dificultad para llegar a los obje-
tivos marcados 
ÍTEMS CUESTIONARIO
8. ¿Valore la factibilidad del proceso de planificación de los objetivos y de las actividades de
I+D de su empresa? IIK=1
9. ¿Considera adecuada la selección y diseño de los procesos de I+D? IIK=1
10. ¿Cree que se consigue adecuar los objetivos de I+D a sus necesidades de financiación?
IIK=1
11. ¿Existen Manuales de Procedimientos en I+D? IIK=0
12. ¿Cree que el personal de I+D se adapta a los cambios tecnológicos adoptados por la
empresa? IIK=1
13. ¿Considera que el personal de producción está preparado ante la implantación de nuevas
tecnologías de producción y de información? IIK=1
14. ¿Considera que las actividades de I+D están bien comunicadas al personal de I+D y al per-
sonal del resto de la empresa? IIK=1
15. ¿Cómo podría valorar las relaciones personales entre el personal de I+D? IIK=1
16. ¿Cómo podría valorar las relaciones personales entre el personal de I+D  y sus superviso-
res? IIK=1
17. ¿Podría valorar la coordinación existente entre  las actividades desarrolladas en el depar-
tamento de I+D y las realizadas en los departamentos de marketing y producción? IIK=1
18. ¿Cómo valoraría los problemas a los que se enfrenta I+D  para llegar a los objetivos mar-
cados en los planes y presupuestos del departamento? IIK=1
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Grado de apropiación 
de los recursos y resultados
Grado de mantenimiento 
de los recursos y capacidades
Grado de esfuerzo de diversificar y
ampliar  las actividades de I+D
Esfuerzo para renovar recursos 
y capacidades
ÍTEMS CUESTIONARIO
19. ¿Cómo valoraría el incremento en el número de patentes y modelos de utilidad de su
empresa en los últimos tres años? IIK=1
20. ¿Cómo valora el resultado de la innovación en procesos procedentes de la I+D? IIK=1
21. ¿Cómo valora el resultado de la innovación en productos procedentes de la I+D? IIK=1
22. ¿ Cómo valora el esfuerzo de diversificar las actividades de I+D? IIK=1
23. ¿Cómo valoraría el esfuerzo para renovar recursos y la capacidad del personal de I+D para
utilizarlos? IIK=1
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